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Thema: Duurzaamheid
Op weg naar een 
organisatie-ecologie 
voor duurzaamheid 
Jan Jonker
Na decennia lang praten over duurzaamheid zijn 
we amper opgeschoten met de implementatie 
ervan. We draaien wat energiezuinige gloeilampen 
in en kijken naar ‘Stop & Go’ bij de aanschaf van een 
nieuwe auto, maar erg veel zoden zet dat allemaal 
niet aan de dijk. Dat gedrag sluit niet aan bij de 
urgentie en groei van de vraagstukken waarvoor 
we staan. De huidige situatie lijkt op een zichzelf 
in stand houdende impasse waarbij burgers en 
bedrijven samen in een soort ‘prisoner’s dilemma’ 
zitten. Gezien de ernst van de zaak is dit zorgelijk. 
Duurzaamheid wordt meestal ‘erbij’ georganiseerd, 
terwijl het met stip de kern van ons organiseren 
zou moeten zijn. De manier waarop we organiseren 
en duurzaamheid met elkaar verbinden, moet 
anders. Dat vraagt om anders samenwerken tussen 
organisaties. 
(1) Inleiding
Al zo’n vijfentwintig jaar praten we met elkaar lokaal 
en mondiaal over het nut en de noodzaak van duur-
zaamheid, maar we komen niet veel verder dan een 
waterbesparingsplan en het indraaien van energiezui-
nige lampen, enigszins symbolische maatregelen. Dat 
is zorgelijk. We leven inmiddels in een maatschap-
pij waarbij ver weg en dichtbij, waarbij nu en later 
en waarbij ik en de ander doorlopend en in alles met 
elkaar verbonden zijn. Is uw T-shirt zonder kinder-
handen gemaakt? Worden uw oude autobanden niet 
gebruikt om de rivieren in een land niet zover weg te 
vervuilen? Welk leven heeft de koe gehad waar u zo-
juist een T-bone steak van heeft gekocht? Vragen, vra-
gen en steeds meer vragen die met elkaar zo langza-
merhand een lastig te ontwarren kluwen vormen. Een 
kluwen die steeds urgenter wordt, gezien het opraken 
van goedkope olie, water en nog een aantal zaken die 
we dachten altijd voorhanden te hebben. We moeten 
het anders gaan doen. Ons economische model moet 
den is met iets dat lang meegaat. We bedoelen dan 
ook dat het waardevol is en dat veronderstelt, zo laat 
een particularistische benadering van waarde zien, 
een opvatting over de waarde van veel andere din-
gen. De uitspraak dat iets duurzaam is, weerspiegelt 
dus – als het goed is – een brede visie over wat din-
gen waardevol maakt en hoe de waarde van het één de 
waarde van het ander beïnvloedt. Wellicht roept dit de 
vraag op wat dan nog het belang van duurzaamheid is. 
Welnu, als iets duurzaam wordt genoemd, dan wordt 
gesignaleerd dat er iets waardevols in het spel is en dat 
dit zo waardevol is voor mensen nu en in de toekomst, 
dat het nog lang mee moet gaan.
Bas van der Linden is werkzaam aan de Faculteit de 
Managementwetenschappen van de Radboud Univer-
siteit. Op 19 juni 2012 verdedigt hij zijn proefschrift 
over de realisatie van waarde door ondernemingen.
Noten
1 Een globale deƤ nitie van een begrip zoals 
duurzaamheid is relatief eenvoudig te geven, 
maar zo’n deƤ nitie is onvoldoende om werkelijk te 
begrijpen wat het begrip allemaal te zeggen heeft 
over dingen waarop het van toepassing is. Zie Raz, 
J. (2003) The practice of value. Oxford: Oxford 
University Press.
2 Begrippen met onlosmakelijk verbonden descriptieve 
en evaluatieve inhouden worden ook wel “thick 
concepts” genoemd. Williams wordt veelal gezien 
als degene die deze notie heeft geïntroduceerd. 
Zie Williams, B. (1985) Ethics and the limits of 
philosophy. Cambridge: Cambridge University Press.
3 Vergelijk de deƤ nitie van duurzame ontwikkeling 
in het Bruntland Report (1987) Our Common 
Future: World Commission on Environment and 
Development. Oxford: Oxford University Press. 
“Sustainable development is development that meets 
the needs of the present without compromising the 
ability of future generations to meet their own needs”. 
Ook hier is te zien dat het niet alleen gaat om dingen 
die lang meegaan, maar dat die dingen ook goed zijn 
voor mensen. Het gaat om hun “needs”.
4  Voor een passende bepaling van extrinsieke waarde, 
zie Dancy, J. (2004) Ethics without principles. 
Oxford: Oxford University Press.
5  De bekendste verdediger van een dergelijk waarde 
particularisme is waarschijnlijk Dancy (ibid.).
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aarde ons geeft, maar zijn bezig om de hoofdsom op 
te eten, te verkwanselen en te vervuilen. 
De kern is dat duurzaamheid bij het menselijk 
handelen altijd gaat om het zoeken naar evenwicht 
tussen het sociale en het ‘natuur’ aspect, tussen be-
hoeftes en waarden, tussen nu en de toekomst. Maar 
terug naar vroeger kan niet meer. De lastige opgave 
is al zoekend kijken hoe we met elkaar kunnen toe-
werken naar een nieuwe vorm van evenwicht. Kern is 
de vraag hoe je als maatschappij, als politiek en als 
burgers met de zoektocht naar dit evenwicht, om-
gaat. Niet alleen door erover te praten (en daar zijn we 
goed in), maar om te kijken hoe je dat met elkaar in 
de maatschappij met inbegrip van organisaties vorm 
geeft.
Wie zich ook maar een beetje verdiept in wat 
‘duurzaamheid’ betekent, komt al snel tot het besef 
dat het gaat om groeiende schaarste, die gevoed wordt 
door onze manier van organiseren. De goedkope bron-
nen zijn ‘op’; de natuurlijke bronnen die nu in beeld 
komen, kosten meer moeite en exponentieel meer 
geld om te exploiteren. Maar veel zorgelijker is het dat 
wat we uit de aarde omhoog halen, slechts een kort le-
ven beschoren is. Feitelijk leven we op een grote ‘scra-
pyard’. Dat proces moeten we op heel korte termijn 
een halt toe roepen. We moeten radicaal zuinig gaan 
worden met grondstoơ en en materialen; bronnen die 
we nodig hebben om te organiseren. Op die bronnen 
staat steeds meer druk, omdat een groeiend aantal 
mensen in deze wereld gebruik maakt van dezelfde 
eindige bronnen. Duurzaamheid is daarmee niet een 
onderwerp van een ‘groene’ elite, maar een thema dat 
overal met organisaties en het organiseren verweven 
is. En omdat we met elkaar leven in een maatschap-
pij waarvan het weefwerk bestaat uit organisaties, ligt 
daar de kernopgave: anders organiseren. Dat ‘anders’ 
is zo radicaal anders dat sprake is van fundamentele 
veranderingen: van transities en transformaties. 
(3) Radicaler aan de slag
Geen enkel zichzelf respecterend bedrijf kan het zich 
vandaag of morgen permitteren geen aandacht aan 
duurzaam ondernemen te besteden. En we zien ook 
dat dat besef steeds meer doordringt. Maar dat is las-
tig. Want je moet een tanker verbouwen, terwijl deze 
op zee vaart. Dat stelt de vraag hoe een organisatie 
‘duurzaamheid’ organiseert en hoe je veranderin-
gen realiseert, terwijl de winkel gewoon doordraait. 
ter discussie komen te staan, want het zorgt voor eco-
logische degradatie, geeft aanleiding tot het in stand 
houden van ongelijkheid en stimuleert de erosie van 
het broodnodige sociale kapitaal.
De echte kern van de noodzaak tot duurzaam or-
ganiseren is gelegen op een hoger niveau. Deze kern is 
tweeledig. De ene is een uiterst ineƥ  ciënt – zeg maar 
rustig nonchalant – gebruik van grondstoơ en waar 
steeds meer mensen een beroep op doen. De andere 
is dat de sociale en ecologische kosten die dat gebruik 
met zich meebrengt, niet meegewogen worden - ze 
staan niet op de balans. Kennelijk is ineƥ  ciënt ge-
bruik en vervuilen goedkoper dan radicale eƥ  ciëntie 
en schoon werken. 
Het besef hiervan zorgt voor een ‘denkverschui-
ving’ waarin we ons economische model ter discus-
sie stellen, omdat dit model zorgt voor ecologische 
degradatie, aanleiding geeft tot het in stand houden 
van ongelijkheid en de erosie van het broodnodige 
sociale kapitaal. Deze denkverschuiving gaat richting 
een (wereld)gemeenschap waarin meer dan alleen 
economische waarden leidend zijn. Ik pleit ervoor 
de huidige impasse te doorbreken door organisaties 
te stimuleren duurzaamheid samen te organiseren, 
waardoor de focus verschuift van organisatiekunde 
naar samenwerkingskunde. Hierin blijft  materie cy-
clisch in de productie- en waardenketens en gaan we 
circulair organiseren en produceren. Een heel lastige 
opgave. 
 (2) Schaarste verbindt duurzaamheid met 
organiseren 
Duurzaamheid werd voor het eerst onderwerp van be-
leid in 1987 met het wereldberoemde Brundtlandrap-
port Our Common Future, gemaakt door 1200 mensen 
in 900 dagen. Met dit rapport kwam duurzaamheid op 
de politieke agenda van de VN en EU. In dat rapport 
staat de meest geciteerde deƤ nitie van duurzaamheid: 
‘duurzame ontwikkeling is ontwikkeling die aansluit 
op de behoeften van het heden zonder het vermogen 
van toekomstige generaties om in hun eigen behoef-
ten te voorzien, in gevaar te brengen’. Die deƤ nitie is 
nog steeds springlevend. Alleen zijn we inmiddels met 
ruim zeven miljard aardbewoners en hebben we onze 
manier van produceren niet radicaal daarop aange-
past. Dat betekent dat we structureel bezig zijn met 
‘overshoot’: meer gebruiken dan we eigenlijk hebben. 
We leven niet meer van de ‘natuurlijke’ rente die de 
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van duurzame ontwikkeling er één is. Een voorbeeld 
van die nieuwe vorm van organiseren is het ‘Our Com-
mon Future 2.0 Project’ (zie www.ourcommonfuture.
nl) waarbij ruim vierhonderd mensen in korte tijd een 
toekomstvisie op duurzaamheid hebben ontwikkeld 
rond negentien thema’s. Al die tijd (ruim 32.000 uur 
vrijwilligerswerk) en creativiteit hebben geleid tot het 
inmiddels populaire boek ‘Duurzaam Denken Doen’, 
een inspiratiegids voor de toekomst (zie http://tin-
yurl.com/6tmmker). 
(5) Meerwaarde creëren
Als organisaties intensief zouden samenwerken aan 
een gemeenschappelijk doel, creëren zij meer waarde 
dan ze individueel ooit zouden bereiken. Deze manier 
van organiseren impliceert een denkverschuiving, een 
transitie. Een waarvan we de consequenties in ons or-
ganisatorische denken en handelen nauwelijks nog 
kunnen overzien. We beginnen in de marge van onze 
maatschappij daar nu een klein beetje ervaring mee 
op te doen. Maar het staat zeker nog niet in het cen-
trum van ons doen en laten. Feitelijk hebben wij daar 
geen goede organisatiekundige concepten voor en we 
weten ook niet hoe we daaraan leiding moeten geven. 
Maar willen we als maatschappij, als organisatie(s), en 
heel gewoon als burgers duurzaamheid realiseren, dan 
zullen we dat nieuwe samenwerken moeten explore-
ren. Het onderzoek en het daarop gebaseerde onder-
wijs van de komende jaren moeten in het teken staan 
van het leveren van een vooral theoretische - en daar 
waar passend praktische - bijdrage aan een moderne 
bedrijfskunde: een organisatie-ecologie voor duur-
zaamheid.
Prof. Dr. J. (Jan) Jonker is sinds 1 januari 2011 hoogle-
raar Duurzaam Ondernemen aan de Nijmegen School 
of Management van de Radboud Universiteit. Zijn on-
derwijs en onderzoek staan geheel in het teken van de 
vraag hoe wij duurzaamheid in ons organisatorische 
doen en laten kunnen inbedden – binnen en buiten 
organisaties. De integrale tekst van zijn oratie getiteld 
‘Naar een organisatie-ecologie voor duurzaamheid’ is 
gratis te downloaden via: http://www.ru.nl/bedrijfs-
kunde/koppeling/oratie-jan-jonker/ Hij is bereikbaar 
via: j.jonker@fm.ru.nl
Meestal doen bedrijven dat aan de hand van het con-
cept ‘People, Planet, ProƤ t’. Het problematische van 
deze drie P’s is dat het dwingt te denken in gescheiden 
organisatorische werelden, waardoor we de verbindin-
gen kwijt zijn geraakt. Ons organiseren heeft daardoor 
niets meer van doen met de natuur, met wat anderen 
doen, met andere bedrijven. Iets te sterk aangezet? 
Misschien, maar in essentie wel waar. We zijn toe aan 
iets nieuws, iets wat duurzaamheid niet alleen helpt 
agenderen, maar ook echt organiseren. Geen enkele 
organisatie kan dat als alleen  gekeken wordt naar de 
aard en de omvang van de organisatie-opgave. Want 
die is simpel te zien als het organiseren van radicale 
duurzaamheid; een met meer volume, meer impact en 
meer snelheid. Dat gaat niet lukken met het klassie-
ke organisatie-denken. Dat denkkader laat te weinig 
ruimte om anders, om out of the box te denken. Op-
lossingen blijven daardoor vaak oppervlakkig en ‘meer 
van hetzelfde’. 
 (4) Naar een ecologie van organisaties voor 
duurzaamheid
Om echte duurzaamheid te ontwikkelen, zouden 
organisaties meer moeten gaan samenwerken. Dat 
is alleen mogelijk als we tot het besef komen dat we 
samen duurzaamheid kunnen en moeten realiseren. 
Dat nieuwe ‘samen’ vraagt om andere concepten voor 
samenwerken. Vraagt om innovatie binnen, maar 
meer nog tussen organisaties. Daarom wordt hier ge-
pleit voor ‘een ecologie van organisaties met het oog 
op duurzaamheid’: een netwerk van samenwerkende 
organisaties om collectief - en ten gunste van elkaar 
- duurzaamheid te realiseren. Een collectief dat klas-
sieke patronen ter discussie stelt en vaak met organi-
seer-alternatieven van onderop komt, tussen burgers, 
burgers en bedrijven, bedrijven en overheid, et cetera. 
Focus is samenwerken op basis van gedeelde waar-
den en doelen, gekoppeld aan onderling aƢ ankelijke 
waarde-creatie. Niet per deƤ nitie gebaseerd op geld. 
Kenmerkend voor zo’n nieuwe organisatorische 
ecologie is dat een duidelijk machtscentrum en een 
vaste structuur afwezig zijn en dat de organisatie ge-
baseerd is op de kracht van diversiteit en polyfonie, 
van meerstemmigheid. Bindend is gedeelde ambitie 
en vertrouwen in plaats van hiërarchie. En dat alles in 
een context die ruimte biedt voor het doorlopend ge-
meenschappelijk ontwikkelen van noodzakelijk inno-
vatieve antwoorden op complexe vraagstukken, waar-
